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This bachelor´s thesis is intent on the various ways of security for debts and debt 
collection. Then it deals with analysis of the debts and obligations concrete company 
and demonstrates condition of the debts after maturity in this company. On the base 












 Bibliografická citace bakalářské práce dle ČSN ISO 690 
 
SOUKUPOVÁ, H. Vymáhání pohledávek ve společnosti Spojené kartáčovny a.s.. Brno: 
Vysoké učení technické v Brně, Fakulta podnikatelská, 2010. 64 s. Vedoucí bakalářské  




























 Čestné prohlášení 
 
Prohlašuji, že předložená bakalářská práce je původní a zpracovala jsem ji samostatně. 
Prohlašuji, že citace použitých pramenů je úplná, že jsem ve své práci neporušila 
autorská práva (ve smyslu Zákona č. 121/2000 Sb., o právu autorském a o právech 
souvisejících s právem autorským). 
 
V Brně dne 1. června 2010 
          ……………………………… 




















 Poděkování  
 
Chtěla bych poděkovat Mgr. Heleně Musilové, vedoucí mé bakalářské práce, za 
přínosné konzultace a odbornou pomoc. Dále bych chtěla poděkovat JUDr. Zdeňkovi 
Hruškovi za odborné konzultace a společnosti Spojené kartáčovny a.s. za poskytnuté 












































1. Vymezení problému a cíle práce ..........................................................................11 
2. Teoretická východiska práce................................................................................13 
2.1 Vznik závazkových vztahů...........................................................................13 
2.2 Pohledávky ..................................................................................................14 
2.2.1 Členění pohledávek ..............................................................................15 
2.2.2 Příslušenství pohledávky ......................................................................15 
2.3 Zajištění pohledávek ....................................................................................16 
2.4 Promlčení pohledávky..................................................................................19 
2.5 Vymáhání pohledávek..................................................................................20 
2.5.1 Mimosoudní vymáhání pohledávek ......................................................20 
2.5.2 Soudní vymáhání pohledávek ...............................................................22 
2.6 Účetní a daňové aspekty pohledávek............................................................28 
2.6.1 Oceňování pohledávek .........................................................................28 
2.6.2 Opravné položky k pohledávkám a odpis pohledávek...........................29 
2.6.3 Daňové aspekty pohledávek .................................................................30 
2.7 Finanční analýza ..........................................................................................31 
3. Analýza problému ...............................................................................................33 
3.1 Základní údaje o společnosti ........................................................................33 
3.1.1 Předmět podnikání a výrobní sortiment ................................................34 
3.1.2 Organizační struktura ...........................................................................36 
3.2 Analýza společnosti .....................................................................................37 
3.2.1 Klasifikace pohledávek po splatnosti ve společnosti .............................38 
3.2.2 Analýza pohledávek a závazků společnosti...........................................47 
3.2.3 Způsoby vymáhání pohledávek ve společnosti .....................................49 
4. Vlastní návrhy řešení ...........................................................................................52 
Závěr...........................................................................................................................57 
Seznam použité literatury ............................................................................................59 
Seznam použitých zkratek a symbolů ..........................................................................61 





Problém s pohledávkami po splatnosti a jejich vymáháním od dlužníků se podle mého 
názoru týká téměř všech podnikatelských subjektů. Česká republika je považována za 
zemi s velmi špatnou platební morálkou. Ekonomickou situaci dlužníků v poslední době 
ještě zhoršila finanční krize. Pro svou bakalářskou práci jsem si proto zvolila téma 
vymáhání pohledávek, které bude zaměřeno na konkrétní společnost – Spojené 
kartáčovny a.s.. 
 
Teoretická část mé práce bude zahrnovat výklad o pohledávkách nejen z právního 
hlediska, ale i z účetního a daňového. Zaměřím se na vysvětlení základních pojmů 
souvisejících s pohledávkami. Domnívám se, že každý podnikatelský subjekt by se měl 
snažit vzniku pohledávek po splatnosti a jejich vymáhání především předcházet, proto 
se ve své práci budu zabývat nejen samotným vymáháním pohledávek, ale i jejich 
analýzou a způsoby zajištění pohledávek. Poslední kapitola teoretické části bude 
věnována finanční analýze.  Aby měla finanční analýza dobrou vypovídací schopnost, je 
třeba se podrobněji zabývat všemi ukazateli a provést souhrnné zhodnocení finančního 
zdraví podnikatelského subjektu. Ve své práci se však budu zabývat jen ukazateli, které 
souvisí s analýzou pohledávek.  
 
Na základě teoretických poznatků bude v analýze problému zpracována finanční 
analýza pro společnost Spojené kartáčovny a.s.. Ve finanční analýze se zaměřím na 
ukazatele aktivity týkající se problematiky pohledávek. Podle údajů zjištěných 
z účetních výkazů, které jsou součástí výročních zpráv společnosti Spojené 
kartáčovny a.s., zde bude vypočtena doba obratu pohledávek a doba obratu závazků. 
Vhledem k tomu, že společnost má povinnost nechat účetní závěrku ověřit auditorem, 
nejsou zatím účetní výkazy za rok 2009 k dispozici, proto budou ukazatele vypočteny 




Na základě analýzy problému společnosti navrhnu způsoby řešení týkající se vymáhání 
pohledávek od dlužníků. Dále společnosti doporučím preventivní opatření proti vzniku 
pohledávek po splatnosti, která jsou podle mého názoru důležitá k vytvoření lepších 
podmínek při vymáhání pohledávek. 
 
V závěru mé práce společnosti navrhnu způsob zajištění a vymáhání pohledávek, který 
bude podle mého názoru pro Spojené kartáčovny a.s. nejefektivnější z finančního 
i časového hlediska.  
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1 Vymezení problému a cíle práce 
 
 
Problém společnosti Spojené kartáčovny a.s. shledávám především v nezaplacených 
pohledávkách po lhůtě splatnosti. Problém vymahatelnosti pohledávek zároveň souvisí 
s problémem jejich zajištění, které je podle mého názoru ve společnosti také 
nedostatečné. Vhodně zvolené zajišťovací prostředky mohou proces vymáhání 
pohledávek usnadnit. 
 
Ve své práci jsem se zaměřila pouze na vymáhání pohledávek za dlužníky z České 
republiky, protože největší objem pohledávek po splatnosti má společnost Spojené 
kartáčovny a.s. právě za těmito dlužníky a protože studium bylo také zaměřeno na 
českou právní úpravu vymáhání pohledávek. Dále jsem se zaměřila na pohledávky 
z obchodních vztahů mezi podnikatelskými subjekty, protože právě tyto pohledávky 
vznikají Spojeným kartáčovnám a.s. za jinými subjekty nejčastěji. 
 
V teoretické části budou popsány základní způsoby, kterými lze pohledávky zajistit. 
Dále se zaměřím na charakteristiku vymáhání pohledávek, a to soudní i mimosoudní 
cestou. V teoretické části se budu dále zabývat vysvětlením funkcí a cílů finanční 
analýzy a stručně charakterizuji ukazatele, které se používají při finanční analýze. Více 
se budu věnovat ukazatelům aktivity, které jsem využila ve své práci v  analýze 
problému pro výpočet doby obratu pohledávek a závazků. 
 
Analýza problému zahrnuje stručnou charakteristiku společnosti Spojené 
kartáčovny a.s., dále popisuje způsoby vymáhání pohledávek, které byly společností 
využívány dříve a které společnost používá v současné době. Názorně pomocí grafů je 
zde objasněna současná situace týkající se objemu pohledávek po splatnosti a způsobů 
jejich členění ve společnosti. Součástí praktické části je analýza ukazatelů doby obratu 




Cílem mé práce je tedy vypracování návrhu na zlepšení efektivnosti vymáhání 
pohledávek společnosti, které jí vznikají při obchodní činnosti, a s tím související 
zajištění rychlejší návratnosti peněžních prostředků do společnosti, které může dále 
investovat do svého rozvoje. Domnívám se, že efektivní vymáhání pohledávek souvisí 
především s jejich zajištěním. Proto je mým cílem navrhnout také preventivní opatření, 
kterými lze přecházet situacím, kdy by společnost musela pohledávky od svých 
dlužníků vymáhat, popřípadě která proces vymáhání pohledávek alespoň usnadní. 
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2 Teoretická východiska práce 
 
 
Před vymezením základních pojmů týkajících se vymáhání pohledávek, je třeba 
nejdříve objasnit, jak pohledávka vzniká a co to pohledávka je. Této problematice bude 
věnována první část teoretické práce. Podle mého názoru je důležité se snažit vymáhání 
pohledávek především předcházet a je třeba se pohledávkami zabývat ještě před jejich 
vznikem, proto v další kapitole teoretické části charakterizuji vybrané způsoby zajištění 
pohledávek. V následující části se pak zaměřím na problematiku vymáhání pohledávek. 
Poslední kapitola teoretické části je věnována finanční analýze, především analýze 
pohledávek a závazků. 
 
 
2.1 Vznik závazkových vztahů 
 
Závazkové právní vztahy jsou upraveny v osmé části zákona č. 40/1964 Sb., 
v občanském zákoníku, v aktuálním znění. V souladu s tímto zákonem je za závazkový 
vztah považován právní vztah, ze kterého věřiteli vzniká právo na plnění (pohledávka) 
od dlužníka a dlužníkovi vzniká povinnost splnit závazek. Jak je zde dále uvedeno, 
závazek vzniká především ze smluv, ale i ze způsobené škody, bezdůvodného 
obohacení nebo na základě jiných skutečností, které jsou v tomto zákoně vymezeny.  
 
Obchodní závazkové vztahy jsou vymezeny ve 3. části zákona č. 513/1991 Sb., 
obchodního zákoníku, v aktuálním znění. Tento zákon upravuje závazkové vztahy mezi 
podnikateli, pokud se týkají jejich podnikatelské činnosti, a závazkové vztahy mezi 
státem nebo samosprávnou územní jednotkou a podnikateli, které se týkají 
zabezpečování veřejných potřeb. 
 
Občanskoprávní vztahy jsou upraveny v občanském zákoníku a pro obchodně právní 
vztahy se využije obchodního zákoníku. V případě, že některé skutečnosti nelze řešit 
podle obchodního zákoníku, použije se pro jejich vymezení občanského zákoníku. 
Pokud některé otázky nelze řešit ani podle občanského zákoníku, posoudí se podle 
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obchodních zvyklostí. V situaci, kdy obchodně právní vztahy upravuje občanský 
zákoník jinak než obchodní zákoník, řídí se tyto vztahy podle obchodního zákoníku. 
 
Předmětem obchodních závazkových vztahů bývá podle mého názoru nejčastěji dodání 
zboží nebo poskytnutí služby za úplatu. Může se však jednat i o směnu zboží nebo 
služeb. V případě, že by jedna ze stran smluvního vtahu nesplnila to, čím je ve smlouvě 





Pohledávky jsou zahrnuty v rozvaze na straně aktiv jako součást oběžného majetku. 
Ze strany dlužníka i věřitele jsou s pohledávkou spojena určitá práva a povinnosti. 
Na základě vzniku pohledávky má účetní jednotka právo požadovat na jiném subjektu 
plnění, které je založeno na splnění dohodnutých povinností. Pohledávka vzniká 
v okamžiku prodeje statků nebo služeb a zaniká jejich zaplacením. Rychlost splácení 
pohledávek a jejich výše ovlivňuje likviditu podnikatelského subjektu. 
  
Podle mého názoru vznikají pohledávky nejčastěji z obchodních vztahů mezi 
podnikatelskými subjekty. Jde o pohledávky za odběrateli při dodání zboží nebo 
poskytnutí služeb. Odběratel má naopak závazek vůči dodavateli zaplatit dohodnutou 
částku.  
 
Věřitelům mohou vzniknout také pohledávky ve vztahu k zaměstnancům, například 
v souvislosti s vyplácením mezd, záloh na pracovní cesty nebo odstupného. Dále mohou 
vzniknout pohledávky vůči orgánům státní správy v souvislosti s placením daní nebo 
vůči fyzickým osobám. (13) 
 
Pohledávky však mohou vzniknout i fyzickým osobám, a to vůči státu, podnikatelskému 
subjektu nebo vůči jiné fyzické osobě.  
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Pohledávka má nejčastěji podobu finančního plnění. Existují však i pohledávky 
s nepeněžním plněním. To zahrnuje například naturální plnění (tzv. barterový obchod), 
plnění formou služeb nebo plnění jiných nehmotných činností. (13) 
 
2.2.1 Členění pohledávek 
 
Rozdělení pohledávek podle různých hledisek je velice důležité. Správné členění 
pohledávek slouží věřiteli pro lepší přehlednost a k jejich efektivní správě.  
 
Existují různá kritéria pro jejich členění. Například z hlediska času je můžeme rozdělit 
na pohledávky krátkodobé a dlouhodobé. Jak uvádí zákon č. 563/1991 Sb., o účetnictví, 
jsou pohledávky krátkodobé ty, jejichž splatnost je nejvýše 1 rok nebo kratší, 
a u pohledávek dlouhodobých je doba splatnosti delší než 1 rok.  
 
Pro níže uvedené členění je zapotřebí provést analýzu obchodních partnerů a znát jejich 
finanční situaci. Takto můžeme pohledávky rozdělit na: 
„Běžné – dlužník se nachází v příznivé finanční situaci a není pochybnost o včasném 
vyrovnání celé pohledávky. 
Sporné – dlužník nesouhlasí s určitou náležitostí pohledávky (částka, doba splatnosti, 
formální náležitosti apod.) 
Pochybné – pohledávka je po splatnosti, dlužník byl vyzván k úhradě (upomínky, 
soudní řízení,…), úplná nebo částečná úhrada pohledávky je možná a pravděpodobná. 
Nedobytné – pohledávka má znaky nenávratnosti nebo je částečně návratná v malé 
hodnotě.“1 
 
2.2.2 Příslušenství pohledávky 
 
Obchodní zákoník termín příslušenství pohledávky nevysvětluje, proto se použije 
vymezení příslušenství pohledávek dle občanského zákoníku. Příslušenstvím 
pohledávky jsou úroky, úroky z prodlení, poplatek z prodlení a náklady spojené s jejím 
uplatněním. 
                                               
1 BAŘINOVÁ, D., VOZŇÁKOVÁ, I. Pohledávky – právně – daňově – účetně. str. 71 
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Příslušenství pohledávky je součástí pohledávky. Věřitel má tedy právo nejen na 
zaplacení pohledávky samotné, ale i s ní souvisejícího příslušenství. 
 
 
2.3 Zajištění pohledávek 
 
Zajištění pohledávek je důležitým nástrojem, kterým lze předcházet jejich nezaplacení. 
Zajištění bývá velice účinné, přesto však bývá velmi často věřiteli opomínáno. Způsobů 
zajištění existuje celá řada, přičemž každý je vhodný pro jiný typ a výši pohledávky. 
V každém případě je důležité mít dostatek informací o obchodním partnerovi a dobře 
sepsat smlouvu.  
 
Informace o obchodním partnerovi jsou dostupné jak z interních, tak z externích zdrojů. 
Informace z interních zdrojů lze zjistit při osobní návštěvě u odběratele. Důležité 
informace mohou poskytnout například jeho zaměstnanci. Jako vnější zdroj informací 
může sloužit obchodní nebo živnostenský rejstřík. Ve smlouvě je důležité přesně 
stanovit dodací a platební podmínky, které mohou v budoucnu zabránit možným 
problémům a nejasnostem. Pro snížení rizika je vhodné, aby součástí smlouvy byla 
rozhodčí doložka. Tato problematika bude podrobněji vysvětlena později. 
 
Způsobů zajištění pohledávek existuje celá řada. Mezi nejčastěji používané patří 
smluvní pokuta, bankovní záruka, zástavní právo, směnka, dokumentární inkaso, 
dokumentární akreditiv, postoupení pohledávky aj. (12) 
 
Smluvní pokuta – právní úprava smluvních pokut je uvedena v občanském zákoníku 
v § 544 a 545. V obchodním zákoníku je smluvní pokutě věnován § 300 až 302. Výklad 
pojmu smluvní pokuta je uveden pouze v občanském zákoníku, který uvádí, že se jedná 
o peněžité plnění, kterým se strany ve smlouvě zavazují, že v případě porušení jejich 
povinností pokutu zaplatí. Smluvní pokutu lze sjednat jen písemně a v ujednání musí 
být určena výše pokuty nebo stanoven způsob jejího určení. Pro občanskoprávní vztahy 
platí, že dlužník zaplatí smluvní pokutu jen v případě, že porušení povinnosti skutečně 
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zavinil. V obchodním právu musí být smluvní pokuta zaplacena bez ohledu na míru 
zavinění porušení povinnosti jedné ze smluvních stran.  
 
Úrok z prodlení – Podle ustanovení § 365 obchodního zákoníku je dlužník v prodlení, 
jestliže nesplní řádně a včas svůj závazek, a to až do doby poskytnutí řádného plnění. 
Povinnost placení úroků z prodlení vyplývá dlužníkovi z § 369 obchodního zákoníku 
i § 517 odst. 2 občanského zákoníku. Podle § 1 nařízení vlády č 142/1994 činí ročně 
výše úroku z prodlení dvojnásobek diskontní sazby stanovené Českou národní bankou, 
která je platná k prvnímu dni prodlení s plněním peněžitého dluhu 
 
Ručení – právní úprava je opět uvedena v občanském zákoníku (§ 546 – 550)  
i obchodním zákoníku (§ 303 – 312). Oba zákoníky se této problematice věnují 
samostatně. Podle obchodního zákoníku se jedná se písemnou dohodu mezi věřitelem 
a třetí osobou, která se zaváže zaplatit dlužnou částku nebo její poměrnou část 
v případě, že nedojde k plnění ze strany dlužníka. Ručením lze zajistit platný i budoucí 
závazek. Ručitel se může zavázat ke splacení celého závazku nebo jen k jeho části. 
 
Bankovní záruka – jde o zvláštní způsob ručení, kdy je v pozici ručitele banka. 
Bankovní záruku upravuje pouze obchodní zákoník, a to v § 313 – 322. Podle této 
právní úpravy může bankovní záruka vzniknout pouze na základě písemného prohlášení 
banky v záručním listě, že do určité výše uhradí věřiteli dlužnou částku v případě, že 
dlužník svůj závazek nesplní. Bankovní zárukou jsou zajištěny prostředky peněžní 
i nepeněžní. V záruční listině je uvedena výše, do jaké částky banka věřiteli ručí, a je 
v ní stanovena doba platnosti ručení. Po jejím uplynutí zaniká věřiteli nárok na 
uplatnění bankovní záruky. 
 
Notářský zápis s doložkou přímé  vykonatelnosti – jedná se o zajištění, které je pro 
věřitele velmi výhodné a zajišťuje věřitelům vysokou právní jistotu. Notářský zápis  
obsahuje souhlas dlužníka k přímé vykonatelnosti, pokud svůj závazek nesplní řádně a 
včas. Tento dokument slouží zároveň jako exekuční titul, na základě kterého je dlužník 
oprávněn podat rovnou návrh na výkon rozhodnutí dle OSŘ nebo na provedení exekuce 
soudním exekutorem. Notářský zápis s doložkou přímé vykonatelnosti musí obsahovat 
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označení oprávněného a povinného, předmět plnění a lhůtu pro splnění pohledávky 
a především souhlas povinného k přímé vykonatelnosti zápisu. (23) 
 
Zástavní právo – „účastníky právního vztahu jsou zástavní věřitel a zástavní dlužník. 
Dalším účastníkem může být zástavce, tj. osoba, která zastavila věc k zajištění 
dlužníkova závazku.“2 Význam zástavního práva je takový, že v případě nesplnění 
závazku, má věřitel právo uspokojit svou pohledávku prostřednictvím předmětu, který 
byl dán dlužníkem do zástavy. Zástavní právo může vzniknout sepsáním písemné 
smlouvy, na základě soudem schválené dědické smlouvy nebo ze zákona. (14)  
 
Směnka – velmi častým zajišťovacím prostředkem jsou směnky. Směnky se řídí 
zákonem č. 191/1950 Sb., zákonem směnečným a šekovým, kde jsou uvedeny 
náležitosti směnky. Směnka je převoditelný cenný papír, ze kterého vyplývá závazek 
dlužníka zaplatit a právo věřitele požadovat zaplacení dlužné částky v určité výši a na 
stanoveném místě. „Zákon umožňuje v případě směnek soudní vymáhání ve zkráceném 
řízení, proto je tento zajišťovací nástroj často využíván.“3 
 
Dokumentární akreditiv – využívá se především při zahraničních obchodech. 
Akreditivem se banka zavazuje na základě písemné smlouvy s odběratelem zaplatit 
dodavateli na jeho účet při splnění podmínek, kterými jsou dodání stanovených 
dokumentů. Takovým dokumentem může být například faktura, pojistné dokumenty 
nebo certifikát o jakosti. Tento způsob zajištění zaručuje dodavateli při splnění 
stanovených podmínek jistotu zaplacení. (14) 
 
Dokumentární inkaso – stejně jako dokumentární akreditiv je i dokumentární inkaso 
používáno především v zahraničním obchodě. Rozdílem je, že u dokumentárního inkasa 
probíhá předání dokumentů kupujícímu až po zaplacení. Dokumentární inkaso je 
výhodné především pro kupujícího, protože k placení dochází současně s předáním 
dokumentů. (14) 
 
                                               
2 VOZŇÁKOVÁ, I. Efektivní řízení pohledávek. str. 70 
3 http://pda.financninoviny.cz/archiv/index_view.php?id=14331  [2010-05-01] 
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Postoupení pohledávky – tento způsob zajištění upravuje občanský zákoník. 
Z ustanovení § 524 a následujících vyplývá, že věřitel může pohledávku postoupit jiné 
osobě i bez souhlasu dlužníka. Poté, co je pohledávka postoupena, musí být tato 
skutečnost bezodkladně oznámena dlužníkovi. Při postoupení přechází na třetí osobu 
i příslušenství pohledávky a veškerá práva, která jsou s ní spojená. Nový věřitel je 
občanským zákoníkem označován jako postupník.  
 
Pojištění pohledávek – pohledávky lze také pojistit. Při využití tohoto způsobu zajištění 
přechází riziko nezaplacení pohledávky na pojišťovnu. Pohledávku je vhodné pojistit 
především při obchodováním se zahraničním obchodním partnerem. Pojištění 
pohledávek je ale velmi časté i při obchodování v rámci České republiky. Existují různé 
společnosti, které se zabývají pojištěním pohledávek, např. EGAP (Exportní garanční 
a pojišťovací společnost) nebo Euler Hermes Čescob. (14) 
 
 
2.4 Promlčení pohledávky 
 
Obecně platí, že pohledávka zaniká jejím splněním. Existují však i případy, kdy 
k jejímu splnění vůbec nedojde. Věřitel by měl proto začít s vymáháním pohledávek 
hned po uplynutí lhůty jejich splatnosti. Pokud by svůj nárok uplatňoval až po skončení 
promlčecí lhůty, byly by pohledávky obtížněji vymahatelné. 
 
Promlčení v obchodně právních vztazích je upraveno v obchodním zákoníku v § 387 
a následujících, občanskoprávní vztahy upravuje občanský zákoník v § 100 
a následujících. „Existence pohledávky neomezenou dobu by byla zatěžující nejen pro 
dlužníky jakožto hospodářské jednotky, ale eventuálně i pro soudy či jiné orgány, které 
by o konkrétních povinnostech měly rozhodovat se značným odstupem. Někdy je 
problémem prokázat existenci pohledávky po jednom roce, a co teprve v případě 
několika let či desetiletí, kdy si účastníci podrobnosti pamatují jen výjimečně a listinné 
důkazy je problém dohledat i v archivech.“4 
 
                                               
4 VEIGERT, D. a kol. Pohledávky – právní příručka věřitele. str. 187 
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První zmínky o promlčení jsou již z dávné historie. Tento pojem znalo již římské právo. 
Jediné, co se od té doby změnilo, je délka promlčecí doby. Zatímco v minulosti mohly 
být některé pohledávky promlčeny až po 30 – 40 letech (to se týkalo zejména 
pohledávek vůči církvi), v dnešní době se lhůty podstatně zkrátily. (13) 
 
Promlčecí doba podle obchodního zákoníku trvá obecně 4 roky. Promlčecí dobu je však 
možné prodloužit, a to písemným prohlášením povinného. Obchodní zákoník dále 
uvádí, že promlčecí dobu lze prodloužit i vícekrát, ale nesmí být delší než 10 let 
od doby, kdy začala běžet poprvé. Občanský zákoník stanovuje obecnou promlčecí 
dobu na 3 roky a začíná plynout ode dne, kdy mohlo být právo vykonáno poprvé. Délka 
lhůty promlčení pohledávek se liší podle jejich typu. Promlčecí doba u pohledávek se 
pohybuje v rozmezí 1 rok až 10 let. 
 
 
2.5 Vymáhání pohledávek 
 
Způsobů vymáhání pohledávek existuje velmi mnoho. Některé jsou účinnější a jiné 
méně. Velmi záleží na druhu pohledávky, protože pro každou pohledávku je vhodný 
jiný způsob vymáhání. Úspěšnost vymáhání pohledávek v neposlední řadě záleží na 
finanční situaci dlužníka. Pokud dlužník nemá peněžní prostředky na zaplacení svých 
závazků, nelze jejich splacení očekávat ani vymáháním.  
 
Obecně lze způsoby vymáhání pohledávek rozdělit do dvou základních skupin. Tou 
první je mimosoudní vymáhání pohledávek a druhou pak vymáhání pohledávek soudní 
cestou.  
 
2.5.1 Mimosoudní vymáhání pohledávek 
 
Mezi mimosoudní způsoby vymáhání pohledávek patří vymáhání prostřednictvím 
vlastních zaměstnanců věřitele – upomínání dlužníka dopisem, elektronickou poštou, 
telefonicky nebo osobně. Pokud po těchto výzvách dlužník nezaplatí, může věřitel 
přistoupit k mimosoudnímu vymáhání prostřednictvím inkasních agentur. 
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Upomínka odeslaná dopisem nebo elektronickou poštou by měla být stručná a 
konkrétní. Musí obsahovat popis neuhrazených pohledávek, přesnou částku, datum 
vystavení faktury a datum její splatnosti, novou lhůtu pro zaplacení a upozornění na 
následky nezaplacení pohledávky v termínu. Vzor upomínky je uveden v příloze mé 
práce. 
 
Při telefonickém či osobní kontaktu se věřitel s dlužníkem také může dohodnout na 




Při výběru inkasní agentury by měli být věřitelé velmi opatrní a vybírat si ji podle 
referencí ostatních věřitelů a podle její pověsti. Renomované inkasní agentury jsou 
členy Asociace inkasních agentur. 
 
Asociace inkasních agentur (AIA) vznikla v roce 2002. Sdružuje největší české inkasní 
agentury, které se zabývají vymáháním pohledávek. Svou existenci se snaží AIA 
zabránit v činnosti podvodným inkasním společnostem. Proto museli všichni členové 
přijmout etický kodex, kterým se zavázali dodržovat platné zákony a ctít ochranu dat 
svých klientů. Cílem této asociace je především podpořit důvěru veřejnosti v inkasní 
agentury. (1) 
 
Inkasní agenturu si najímá sám věřitel na základě smluvního vztahu. Inkasní agentuře je 
věřitelem udělena plná moc, na základě které jedná s dlužníkem místo věřitele. Smluvní 
cena za vykonané služby se obvykle odvíjí procentuálně od výše vymáhané pohledávky. 
Může se jednat o 10 až 50 % dluhu. Některé inkasní agentury do ceny zahrnují i další 
poplatky spojené například se sepsáním smlouvy nebo chtějí předem zálohu na provizi. 
(4) 
 
„Prvním krokem, který tato instituce činí, je obeslání dlužníka úvodním dopisem, 
ve kterém mu sdělí, jakého věřitele zastupuje a kolik činí dlužná částka. Většinou bývá 
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přiložena i předvyplněná složenka nebo číslo účtu u konkrétní banky, na které může 
dlužník určitou částku uhradit.“ 5 
 
2.5.2 Soudní vymáhání pohledávek 
 
Pokud dlužníci ani po upomínání pohledávku nezaplatí, může se věřitel domáhat svého 
práva také soudní cestou. Věřitel má možnost výběru, kam podat žalobu. Může ji podat 
k soudu, kde se průběh řízení řídí občanským soudním řádem, nebo v případě 
majetkových sporů může být žaloba projednávána u rozhodčího soudu dle zákona 
o rozhodčím řízení. 
 
Soudní řízení dle občanského soudního řádu 
Podle ustanovení § 2 OSŘ soudy v občanském soudním řízení projednávají a rozhodují 
spory a jiné právní věci a provádějí výkon rozhodnutí. Dbají přitom, aby nedocházelo 
k porušování práv a právem chráněných zájmů osob a aby práv nebylo zneužíváno na 
úkor těchto osob. 
 
Věřitel podává žalobu u věcně a místně příslušného soudu prvního stupně. Podle 
občanského soudního řádu je jím místně příslušný okresní soud žalovaného. Pokud je 
místně příslušných soudů více, pak může řízení probíhat u kteréhokoli z nich. Při řízení 
mají všichni účastníci stejné postavení a každý má právo jednat ve své mateřštině. 
Soudy mohou rozhodovat v senátech nebo prostřednictvím samosoudce. Podání může 
účastník provést buď písemně nebo ústně. (3) 
 
Před samotným řízením je nejdříve zahájeno smírčí řízení. Pokud se strany dohodnou na 
smíru a soud jej schválí, jedná se o soudní smír. Jestliže se strany na smíru nedohodnou, 
zahájí se řízení o věci samé. Toto řízení se zahajuje na návrh. Návrh musí obsahovat 
označení účastníků řízení, označení předložených důkazů a čeho se navrhovatel 
domáhá, tzv. žalobní petit. Dále musí návrh obsahovat označení soudu, kterému je 
určen, musí být zřejmé, kdo návrh podává a čeho se týká. Návrh musí být podepsán 
                                               
5 http://www.oddluzeni.net/instituce-na-vymahani-pohledavek/ [2010-01-04] 
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navrhovatelem nebo zastupujícím advokátem a musí na něm být uvedeno datum podání. 
(3) 
 
„Řízení je zahájeno dnem, kdy došel soudu návrh na jeho zahájení nebo kdy bylo 
vydáno usnesení, podle něhož se řízení zahajuje.“6 Řízení se provádí u místně 
příslušného soudu žalovaného. Účastníci řízeni jsou nazýváni žalobce a žalovaný. 
Při řízení soud postupuje tak, aby o věci samé bylo rozhodnuto co nejrychleji. (3) Výše 
poplatku za podání návrhu na zahájení občanského soudního řízení je uvedena 
v sazebníku soudních poplatků v příloze k zákonu č. 549/1991 Sb., o soudních 
poplatcích. U peněžitého plnění do 15.000  Kč, je poplatek stanoven ve výši 600 Kč. 
Pokud je vymáhaná částka vyšší než 15.000 Kč, vypočítá se poplatek podle sazebníku 
soudních poplatků jako 4 % z ceny předmětu plnění.  
 
O věci samé se rozhoduje rozsudkem. K rozhodnutí však může dojít i formou usnesení 
nebo platebního rozkazu. Náležitostmi rozsudku jsou záhlaví, výrok rozsudku, 
odůvodnění a poučení účastníků. Rozsudek se vydává po jednání a vyhlašuje se veřejně. 
Není-li stanoveno jinak, obsahuje formulaci „Jménem republiky“. Rozsudek se stává 
pravomocným, pokud se již proti němu nelze odvolat. Rozsudek je vykonatelný 
uplynutím lhůty k plnění. Pokud v rozsudku není stanovena povinnost k plnění, je 
rozsudek vykonatelný v okamžiku nabytí právní moci. (3) 
 
Rozhodčí řízení 
Rozhodčí řízení se řídí zákonem č. 216/1994 Sb., o rozhodčím řízení a výkonu 
rozhodčích nálezů, který upravuje rozhodování majetkových sporů nezávislými a 
nestrannými rozhodci a výkon rozhodčích nálezů.  
 
Podle ustanovení § 13 odst. 2 zákona o rozhodčím řízení mohou stálé rozhodčí soudy 
vydávat statuty a řády, které určují způsob jmenování rozhodců a jejich počet. Dále zde 
mohou být uvedeny způsoby řízení a rozhodování včetně pravidel o nákladech řízení a 
odměňování rozhodců. Výši poplatku za rozhodčí řízení lze stanovit smluvně mezi 
                                               
6 BUREŠ, J., DRÁPAL, L. Občanský soudní řád I. a II. Díl. Komentář, str. 543 
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rozhodcem a účastníky sporu, například ve výši 3 % z hodnoty sporu. Zároveň může být 
stanovena minimální a maximální hodnota rozhodčího poplatku. 
 
Podstatou rozhodčího řízení je převedení určitých rozhodovacích pravomocí týkajících 
se projednávání a rozhodování určitých sporů ze soudů na rozhodce. Tyto spory by 
jinak řešily soudy. Ve věci může rozhodovat jeden nebo více rozhodců, popřípadě stálý 
rozhodčí soud. Počet rozhodců musí být lichý. (9) 
 
Zákon o rozhodčím řízení uvádí, že rozhodčí smlouvu lze platně uzavřít, jestliže strany 
by mohly o předmětu sporu uzavřít smír. Pokud se smlouva týká již vzniklého sporu, 
mluvíme o smlouvě o rozhodci. Pokud se smlouva týká všech budoucích sporů, které by 
mohly vzniknout z určitého právního vztahu, jde o rozhodčí doložku. Aby byla smlouva 
platná, musí být v písemné formě. (20) 
 
Rozhodčí řízení se zahajuje žalobou, tedy dnem jejího doručení rozhodčímu soudu nebo 
ustanovenému rozhodci, který má povinnost vyznačit v žalobě den doručení. Řízení se 
koná na místě, které si strany mezi sebou dohodnou. Stejně jako v občanském soudním 
řízení mají i v rozhodčím řízení účastníci rovné postavení. Řízení před rozhodci je vždy 
neveřejné. Rozhodnutí v rozhodčím řízení se vydává ve formě rozhodčího nálezu nebo 
usnesení. V den, kdy je stranám doručen rozhodčí nález opatřený doložkou o právní 
moci, stává se pravomocným a soudně vykonatelným. (20) 
 
Pokud dlužník nesplní to, co mu bylo uloženo v rámci nalézacího řízení, má věřitel 
právo podat návrh na výkon rozhodnutí. Věřitel má opět na výběr. Může zvolit výkon 
rozhodnutí dle občanského soudního řádu nebo exekuci prostřednictvím soudního 
exekutora. 
 
Výkon rozhodnutí dle občanského soudního řádu 
Příslušným soudem k provedení výkonu rozhodnutí je obecný soud povinného. Soud 




Výkon rozhodnutí může soud nařídit a provést pouze takovým způsobem, který je 
uveden v zákoně č. 99/1963 Sb., občanském soudním řádu v § 258: 
1) výkon rozhodnutí ukládajícího zaplacení peněžité částky lze provést srážkami 
ze mzdy, přikázáním pohledávky, příkazem k výplatě z účtu u peněžního ústavu, 
prodejem movitých věcí a nemovitostí, prodejem podniku a zřízením 
soudcovského zástavního práva k nemovitostem, 
2) výkon rozhodnutí ukládajícího jinou povinnost než zaplacení peněžité částky se 
řídí povahou uložené povinnosti. Lze jej provést vyklizením, odebráním věci, 
rozdělením společné věci, provedením prací a výkonů, 
3) výkon rozhodnutí prodejem zástavy lze pro zajištěnou pohledávku provést 
prodejem zastavených movitých a nemovitých věcí, věcí hromadných, souborů 
věcí a bytů nebo nebytových prostorů ve vlastnictví podle zvláštního zákona, 
přikázáním zastavené peněžité pohledávky a postižením zastavených jiných 
majetkových práv. 
 
Výkon rozhodnutí může být proveden pouze na návrh oprávněného. V návrhu, který 
ukládá zaplacení peněžité částky, musí být uveden způsob, jakým má být výkon 
rozhodnutí proveden. (3) „Výkon rozhodnutí lze nařídit jen v takovém rozsahu, jaký 
oprávněný navrhl a jaký podle rozhodnutí stačí k jeho uspokojení.“ 7 Výše poplatku za 
podání návrhu na nařízení výkonu rozhodnutí v OSŘ je opět uvedena v příloze zákona 
č. 549/1991 Sb., o soudních poplatcích. U peněžité částky do 15.000 Kč je výše 
poplatku 300 Kč, nad 15.000 Kč se poplatek vypočítá jako 2 % z cenu předmětu plnění. 
Výše poplatku však může být nejvýše 50.000 Kč. 
 
Ustanovení o výkonu rozhodnutí se podle § 274 OSŘ  použije i na výkon: 
a) vykonatelných rozhodnutí soudů a jiných orgánů činných v trestním řízení, pokud 
přiznávají právo nebo postihují majetek, 
b) vykonatelných rozhodnutí soudů ve správním soudnictví, 
c) vykonatelných rozhodnutí rozhodčích komisí a smírů jimi schválených, 
d) vykonatelných rozhodnutí státních notářství a dohod jimi schválených, 
                                               
7 BUREŠ, J., DRÁPAL, L. Občanský soudní řád I. a II. Díl. Komentář. str. 2196 
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e) notářských a exekutorských zápisů se svolením k vykonatelnosti sepsaných podle 
zvláštních zákonů, 
f) vykonatelných rozhodnutí orgánů veřejné správy včetně platebních výměrů, výkazů 
nedoplatků ve věcech daní a poplatků a jiných rozhodnutí, jakož i vykonatelných 
smírů, 
g) vykonatelných rozhodnutí a výkazů nedoplatků ve věcech nemocenského pojištění a 
sociálního zabezpečení, 
h) rozhodnutí orgánů Evropských společenství, 




Podle ustanovení § 2 exekučního řádu exekutor vykonává exekuční činnost nezávisle a 
při výkonu této činnosti je vázaný jen Ústavou České republiky, zákony, jinými 
právními předpisy a rozhodnutími soudu vydanými v nařízení o výkonu rozhodnutí a 
exekučním řízení. 
 
Exekuce je zahájena dnem doručení návrhu na nařízení exekuce exekutorovi. Samotná 
exekuce však může být provedena až po pověření exekutora exekučním soudem. 
Účastníky exekučního řízení jsou oprávněný a povinný. (21) 
 
Návrh musí obsahovat označení exekutora pověřeného provedením exekuce, označení 
účastníků a osoby, která návrh podává, a označení exekučního titulu. Dále musí být 
z návrhu na nařízení exekuce zřejmé, jaké věci se týká a čeho má být dosaženo. Také 
musí být opatřen podpisy a datem podání návrhu. (21) 
 
„Exekuční titul je materiální podmínkou exekuce. Je to listina vydaná k tomu 
oprávněným orgánem, která má předepsanou formu, v níž se ukládá určité osobě 
povinnost něco v určité době plnit.“ 8 Exekuční tituly dle exekučního řádu uvedené 
v § 40 jsou obdobné jako u výkonu rozhodnutí v § 274. 
                                               
8 SCHELLEOVÁ, I. Jak vymáhat dluhy soudní cestou. str. 67 
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Exekutor po doručení usnesení o nařízení exekuce vydá exekuční příkaz na majetek, 
který je exekucí postižen. Exekuční příkaz slouží k provedení exekuce určitým 
způsobem. Zvolený způsob dle exekučního řádu musí být uveden v exekučním příkazu. 
V jednom řízení může být použito více způsobů exekuce. Exekutor rozhoduje 
usnesením. (21) 
 
Pokud se dlužník během řízení dostane do úpadku, může věřitel přihlásit své 
pohledávky v rámci insolvenčního řízení. Insolvenční řízení je upraveno zákonem 
č. 182/2006 Sb., o úpadku a způsobech jeho řešení (insolvenčním zákonem). 
Insolvenční zákon řeší úpadek dlužníka, popřípadě jeho hrozící úpadek, a dále 
oddlužení. Za úpadek je označována situace, kdy má dlužník více věřitelů, závazky vůči 
věřitelům více jak 30 dnů po splatnosti a není schopen je splácet. Podnikatel je také 
v úpadku, je-li předlužen. (22) 
 
Po zahájení insolvenčního řízení jsou věřitelé oprávněni přihlásit své pohledávky vůči 
dlužníkovi v insolvenčním řízení. Na přihlášení pohledávek mají věřitelé stanovenou 
lhůtu, která nesmí být kratší než 30 dnů a delší než 2 měsíce od vydání rozhodnutí 
o úpadku. Rozhodnutí o úpadku vydá insolvenční soud. Společně s rozhodnutím 
o úpadku určí insolvenční soud způsob jeho řešení. Úpadek je v insolvenčním řízení 
řešen především konkursem, reorganizací nebo oddlužením. (22) 
 
Seznam dlužníků je veden v insolvenčním rejstříku, který je veřejně přístupný. 
Každému dlužníkovi je zde veden insolvenční spis. Ze seznamu dlužníků je dlužník 
vyškrtnut insolvenčním soudem po uplynutí 5 let od nabytí právní moci rozhodnutí a 
údaje o dlužníkovi jsou znepřístupněny. (22)  
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2.6 Účetní a daňové aspekty pohledávek 
 
V této části práce bude na pohledávky nahlíženo z pohledu účetnictví a daní. Vymezím 
zde způsoby, kterými mohou být pohledávky oceňovány, a vysvětlím pojmy týkající se 
snižování hodnoty a odpisu pohledávek. Dále zde bude popsáno, za jakých podmínek 
jsou opravné položky k pohledávce a odpis pohledávky daňově uznatelné a kdy naopak 
nejsou. 
 
2.6.1 Oceňování pohledávek 
 
Problematikou oceňování pohledávek se zabývá především zákon č. 563/1991 Sb., 
o účetnictví. Pohledávky se oceňují při jejich vzniku nebo při nabytí postoupením 
pohledávky. Podle § 25 zákona o účetnictví jsou v takovém případě pohledávky 
oceňovány jmenovitou hodnotou. Jmenovitá neboli nominální hodnota je částka, která 
je uvedená na pohledávce, popřípadě na cenném papíru nebo bankovce. Jak je dále 
uvedeno v § 25 zákona o účetnictví, při nabytí pohledávky za úplatu nebo vkladem se 
její hodnota stanoví na úrovni pořizovací ceny. Pořizovací cena zahrnuje nejen cenu 
pořízení, ale i náklady, které s pořízením přímo souvisí. Mezi tyto náklady patří 
pojištění, náklady na ocenění, provize, odměny advokátů. 
 
Dalším způsobem, kterým se oceňují pohledávky, je reálná hodnota. Reálnou hodnotou 
se pohledávky oceňují buď k rozvahovému dni nebo ke dni sestavení účetní závěrky. 
Ocenění reálnou hodnotou se používá u pohledávek určených k obchodování. Reálná 
hodnota se jinak také označuje jako tržní hodnota. Je to částka vyjadřující současnou 
hodnotu předmětu, za kterou by byl realizován na trhu. (2) 
 
Pohledávky vyjádřené v cizí měně musí být před zaúčtováním převedeny na české 
koruny. Pro přepočet může účetní jednotka použít aktuální denní kurz České národní 
banky platný ke dni uskutečnění účetního případu nebo pevný kurz, který si účetní 
jednotka stanoví na určité období vnitřním předpisem. Doba, po kterou je používán 
pevný kurz, však nesmí přesáhnout délku jednoho účetního období. Při převodu 
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na české koruny dochází k problémům zejména v důsledku kurzových rozdílů. Pokud je 
kurzový rozdíl kladný, mluvíme o kurzovém zisku, o kterém se účtuje na učtu 663. 
Záporný kurzový rozdíl vyjadřuje kurzovou ztrátu, o které se v účetnictví účtuje 
na straně Má Dáti na účtu 563. (2) 
 
2.6.2 Opravné položky k pohledávkám a odpis pohledávek 
 
U opravných položek k pohledávkám i u odpisu pohledávek dochází ke snižování jejich 
hodnoty. Pokud je snížení hodnoty pohledávky dočasné, mluvíme o opravné položce 
k pohledávkám. V případě trvalého snížení hodnoty jde o odpis pohledávky. (2) 
 
O dočasném neboli nepřímém snížení pohledávek se účtuje na účtu 391 – Opravná 
položka k pohledávkám na straně Dal. Hodnotu pohledávky je možné pomocí opravné 
položky pouze snížit, nikoli však zvýšit. Pokud pominou důvody pro snížení hodnoty 
pohledávky, lze ji doúčtovat zpět do původní výše. V takovém případě se účtuje na vrub 
účtu 391. Jako souvztažný účet k opravným položkám k pohledávkám se používá 
nákladový účet 558 – Tvorba a zúčtování zákonných opravných položek nebo účet 559 
– Tvorba a zúčtování opravných položek. Výběr nákladového účtu závisí na tom, zda si 
může účetní jednotka tuto položku uplatnit jako daňově uznatelný náklad nebo ne. 
Účetní jednotka může vytvářet opravnou položku pouze k nepromlčeným pohledávkám. 
(7) 
 
Jak již bylo řečeno, odepisování pohledávek je trvalé. Nelze tedy odepsanou hodnotu 
pohledávky zpět přiúčtovat. O vzniku pohledávek z obchodních vztahů se účtuje 
na vrub účtu 311 – Pohledávky za odběrateli. Proto i při snižování hodnoty pohledávky 
se bude účtovat ne tento účet, ale na stranu Dal, tedy ve prospěch účtu. Jako protiúčet se 







2.6.3 Daňové aspekty pohledávek 
 
Podle zákona o dani z příjmů fyzických a právnických osob § 24 odst. 2 písm. y) je 
odpis pohledávky daňově uznatelný za podmínek, že poplatník vede účetnictví,  při 
vzniku pohledávky o ní bylo účtováno ve výnosech a tento příjem nebyl od daně 
osvobozen a pokud lze k této pohledávce uplatňovat opravné položky za dlužníkem, 
 
1. u něhož soud zrušil konkurs proto, že majetek dlužníka je zcela nepostačující, a 
pohledávka byla poplatníkem přihlášena u insolvenčního soudu a měla být 
vypořádána z majetkové podstaty,  
2. který je v úpadku nebo jemuž úpadek hrozí na základě výsledků insolvenčního 
řízení,  
3. který zemřel, a pohledávka nemohla být uspokojena ani vymáháním na dědicích 
dlužníka,  
4. který byl právnickou osobou a zanikl bez právního nástupce a věřitel nebyl 
s původním dlužníkem spojenou osobou,  
5. na jehož majetek, ke kterému se daná pohledávka váže, je uplatňována veřejná 
dražba, a to na základě výsledků této dražby,  
6. jehož majetek, ke kterému se daná pohledávka váže, je postižen exekucí, a to na 
základě výsledků provedení této exekuce.  
 
Za daňově neuznatelný neboli účetní odpis pohledávky je označován odpis nad rámec 
stanovený v zákoně o dani z příjmů. Odpis pohledávky je daňově neuznatelný, pokud 
náklady na vymáhání této pohledávky by byly vyšší než její hodnota nebo pokud podle 
sdělení policie nebo soudu není znám pobyt dlužníka. (2) 
 
Úpravu daňově neuznatelné opravné položky k pohledávkám si účetní jednotka 
stanovuje sama vnitropodnikovou směrnicí. Výše opravné položky závisí na riziku 
nesplacení. Odvíjí se od doby, která uplynula po splatnosti pohledávky. (13) 
 
Zákon č 593/1992 Sb. o rezervách umožňuje účetní jednotce uplatit si opravné položky 
k pohledávkám jako daňově uznatelné za předpokladu, že pohledávky nebyly 
promlčeny a bylo o nich účtováno jako o výnosech podléhajících dani z příjmů. (13) 
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2.7 Finanční analýza 
 
Finanční analýza je chápána jako nástroj pro hodnocení finančního zdraví 
podnikatelského subjektu a je základem pro sestavení finančního plánu. Finanční 
analýza dokáže identifikovat problémy, silné a slabé stránky. Na základě zjištěných 
informací pomocí finanční analýzy pak lze vyvodit závěry o hospodaření a finanční 
situaci podnikatele. (9) 
 
Informace pro výpočet ukazatelů finanční analýzy jsou čerpány především z finančního 
účetnictví nebo z účetních výkazů - rozvahy, výkazu zisků a ztrát a výkazu cash flow. 
(9) 
 
Výsledky finanční analýzy slouží nejen pro samotný podnikatelský subjekt, ale i pro 
investory, obchodní partnery nebo banky, které se na základě finanční analýzy 
rozhodují, zda poskytnou úvěr či ne. (8) 
 
Při finanční analýze se používají různé ukazatele. Rozlišujeme ukazatele absolutní, 
rozdílové, poměrové a soustavy ukazatelů. (8) Dále se však budu věnovat pouze 
poměrovým ukazatelům, a to především ukazatelům aktivity, jejichž výpočet jsem 
ve své práci použila. 
 
Poměrových ukazatelů existuje celá řada, například ukazatele rentability, likvidity, 
zadluženosti nebo aktivity. „Poměroví ukazatelé charakterizují vzájemný vztah dvou 
položek z účetních výkazů pomocí jejich podílu. Aby měl takto vypočtený poměrový 
ukazatel určitou vypovídací schopnost, musí existovat mezi položkami uvedenými 
do poměru vzájemná souvislost.“ 9  
 
Ukazatele rentability poměřují zisk se zdroji, které byly na vytvoření zisku vynaloženy. 
Mezi tyto ukazatele patří například rentabilita vloženého kapitálu, rentabilita celkového 
kapitálu nebo rentabilita vlastního kapitálu. Ukazatele likvidity vyjadřují, do jaké míry 
je účetní jednotka schopna hradit své krátkodobé závazky. Rozlišujeme likviditu běžnou 
                                               
9 MÁČE, M. Finanční analýza obchodních a státních organizací. str. 32 
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(třetího stupně), pohotovou (druhého stupně) a likviditu okamžitou (prvního stupně). 
Pomocí ukazatelů zadluženosti lze zjistit, do jaké míry jsou aktiva účetní jednotky 
financována z vlastních nebo cizích zdrojů. Pro výpočet se použije ukazatel celkové 
zadluženosti nebo koeficient samofinancování. (5) 
 
Ukazatele řízení aktiv neboli ukazatele aktivity měří efektivnost hospodaření účetní 
jednotky s aktivy. Pokud by jich měla účetní jednotka více, než je účelné, vykazovala 
by přebytečné náklady a zároveň i nižší zisk. V opačné situaci přichází podnikatelský 
subjekt o potenciální zákazníky a tím i o výnosy, které by mohl získat. Mezi ukazatele 
aktivity patří například obrat celkových aktiv, doba obratu zásob, doba obratu závazků 
nebo doba obratu pohledávek. (5) Posledním dvěma zmíněným ukazatelům se budu 
níže věnovat více, protože jejich výpočet bude použit v analýze problému. 
 
„Doba obratu závazků: 
 
          ZÁVAZKY 
DOBA OBRATU ZÁVAZKŮ =   —————————— 
      DENNÍ TRŽBY 
 
 
Udává dobu, která uplyne mezi nákupem zásob a platbou za tento nákup. V rámci 
zajištění likvidity účetní jednotky by tato doba neměla být kratší než je doba obratu 
pohledávek.  
  
Doba obratu pohledávek: 
 
              POHLEDÁVKY 
DOBA OBRATU POHLEDÁVEK =  ——————————  
            DENNÍ TRŽBY 
 
 
Vyjadřuje dobu, která uplyne ode dne vystavení faktury odběratelům až po příjem 
peněžních prostředků. Ukazuje tedy, za jak dlouhé období jsou pohledávky v průměru 
spláceny. Účetní jednotka má zájem o co nejkratší dobu inkasa.“ 10 
 
 
                                               
10 MÁČE, M. Finanční analýza obchodních a státních organizací. str. 36 
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3 Analýza problému 
 
 
V této části bude nejdříve stručně charakterizována společnost Spojené kartáčovny a.s.. 
Kromě představení společnosti zde bude popsán předmět podnikání, výrobní program 
společnosti a její organizační struktura. Dále bude v této části mé práce provedena 
analýza společnosti Spojené kartáčovny a.s.. Graficky znázorním současnou situaci 
týkající se pohledávek po splatnosti a jejich členění ve společnosti. Následně budou 
analyzovány pohledávky a závazky společnosti na základě ukazatelů doby obratu 
pohledávek a závazků. V závěru této kapitoly popíšu způsoby vymáhání pohledávek, 
které byly společností využívané dříve a které používá v současné době. 
 
 




Obchodní firma:   Spojené kartáčovny a. s. 
Sídlo:     Libkovodská 1428, 393 01 Pelhřimov 
Právní forma podnikání  Akciová společnost 
Datum vzniku:   21.10.1998 
Počet akcií:    100 kusů kmenových akcií na jméno 
Druh akcie:    listinná 
Základní kapitál: 100.000 tisíc Kč 
Vlastní kapitál: 245.462 tisíc Kč 
Počet zaměstnanců: 440  
 
 
Obrázek 1: Registrovaná značka společnosti Spojené kartáčovny a.s. 
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Spojené kartáčovny jsou akciovou společností s dlouholetými zkušenostmi. Tradiční 
kartáčnická výroba totiž v Pelhřimově existuje již více než 120 let. V České republice se 
obchodní firma této společnosti stala synonymem pro kartáčnické zboží. Spojené 
kartáčovny jsou největším výrobcem těchto produktů v celé střední a východní Evropě. 
Své výrobky dodávají jak pro nadnárodní obchodní řetězce a velkoobchody, tak i pro 
malé prodejce a specializované obchody. V současné době vyrábí přes 600 druhů 
výrobků a s ročním objemem produkce představujícím 55 milionů kusů dosahuje 
ročního obratu přes půl miliardy korun. Na kvalitu jejich výrobků je kladen maximální 
důraz. Důkazem toho jsou certifikáty ISO 9001 nebo také ocenění v soutěži Czech Top 
100. Export představuje téměř 60 % celkové produkce této společnosti (převážná část 
exportu přitom směřuje na náročné světové trhy). (11) 
 




Hlavním předmětem podnikání společnosti je výroba kartáčnických výrobků všeho 
druhu včetně výrob souvisejících s výrobou kartáčnického zboží. Společnost se však 
zabývá mnoha dalšími činnostmi, které tvoří podstatnou složku jejího výrobního 
programu. Jmenovitě jsou to: velkoobchod, specializovaný maloobchod, 
zprostředkování obchodu, zprostředkování služeb, reklamní činnost a marketing, 
činnost podnikatelských, finančních, organizačních a ekonomických poradců, výroba 
chemických vláken, výroba plastových výrobků a pryžových výrobků, výroba pilařská a 
impregnace dřeva, výroba dřevěných výrobků, výroba vlákniny, papíru, lepenky a zboží 
z těchto materiálů, grafické práce a kresličské práce, zpracování dat, služby databank, 
správa sítí, přípravné práce pro stavby, silniční motorová doprava nákladní, 




Výrobní program této společnosti je velmi bohatý. Vzhledem k velkému množství 
produktů, které společnost vyrábí, je třeba je pro přehlednost rozdělit do několika 
skupin podle způsobu využití pro různé činnosti. Spojené kartáčovny a.s. vyrábí 
zejména: 
 kartáče pro osobní hygienu (zubní kartáčky a pomůcky pro dentální hygienu, 
kartáčky na ruce, koupelové potřeby a vlasové kartáče, holicí štětce 
 kartáče pro domácnost (kartáče pro údržbu oděvů a obuvi, WC kartáče a WC 
sety, kuchyňské doplňky a kartáče na podlahy, smetáky na hůl, smetáčky ruční, 
lopatky, mopy, hadry, utěrky, prachovky, teploměry, rohože, lopaty na sníh, 
autopotřeby) 
 štětce školní, umělecké a retušovací (kulaté nebo ploché) 
 natěrací a malířské potřeby (malířské válečky a štětky, fasádní válečky, 
zakrývací fólie a pásky, nářadí a špachtle) 
 technické kartáče (drátěné kartáče, brousicí papíry a plátna) (11) 
 
Společnost se dále zabývá individuální výrobou na zakázku. Jde například o speciální 
kartáče pro zametací stroje. (11) 
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Nejvyšším  orgánem společnosti je valná hromada, dalšími orgány jsou představenstvo 
a dozorčí rada. Každý z těchto orgánů má 3 členy. V čele společnosti je generální 
ředitel, který je zároveň jediným akcionářem společnosti. Generální ředitelství dohlíží 
na 4 hlavní úseky – správní, ekonomický, obchodní a výrobní. Každý z těchto úseků má 
svého ředitele. Pod jednotlivé úseky spadají různá střediska. U výrobního úseku jde 
například o zatloukárnu, lisovnu, štětcovou nebo montáže. Do obchodního úseku patří 
především tuzemský a zahraniční obchod. Ekonomický úsek zahrnuje finance 
a účetnictví a do správního úseku patří mzdová účtárna, personální odbor, závodní 
kuchyně, řízení jakosti a další. 
Obrázek 2: Organizační struktura 
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3.2 Analýza společnosti 
 
Pohledávky by měly být vždy ostře sledovány. Mít přehled o výši nesplacených 
pohledávek je důležité nejen pro jejich řízení, ale i při vymáhání. Pro jejich přehlednost 
je dobré členění dle různých kritérií, které si každý podnikatelský subjekt volí 
individuálně podle vlastních potřeb. Domnívám se, že čím větší objem pohledávek 
subjekt má, tím je zapotřebí této problematice věnovat více pozornosti. Podrobnější 
členění pohledávek je nutností především tam, kde je hodnota pohledávek po splatnosti 
trvale vysoká a obchodní partneři dobu splatnosti opakovaně nedodržují. Dále je 
zapotřebí v případech, kdy má společnost mnoho obchodních partnerů. 
 
Ve společnosti Spojené kartáčovny a.s. jsou pohledávky členěny z mnoha hledisek. 
V první řadě jsou rozděleny na pohledávky běžné a pohledávky po lhůtě splatnosti. 
Druhé zmíněné jsou pak podrobněji zkoumány podle různých kritérií. Jsou členěny 
podle doby  jejich splatnosti na dobu splatnosti pohledávek do 30 dnů, od 31 do 60 dnů, 
od 61 do 90 dnů a nad 90 dnů. Na základě druhého kritéria jsou pohledávky 
ve společnosti analyzovány podle roků jejich vzniku. Na jednom z následujících grafů 
jsou takto pohledávky sledovány od roku 2002 do roku 2009. Dále společnost rozlišuje 
pohledávky podle zemí, ve kterých vznikly. Podle tohoto hlediska společnost rozlišuje 
pohledávky za dlužníky z České republiky, Slovenska, Ruska a z ostatních zemí. Mezi 
ostatní země, se kterými Spojené kartáčovny a.s. spolupracují, patří dalších asi 13 zemí 
po celé Evropě. Jde například o Německo, Rakousko, Bulharsko, Švédsko, aj. 
Na základě tohoto členění může společnost sledovat, kde má nejvíce pohledávek po 
splatnosti a v jaké jsou výši. V neposlední řadě jsou pohledávky sledovány za každý 
měsíc daného roku zvlášť. Toto členění umožňuje zjistit, ve kterém měsíci pohledávky 
vznikly, kdy byly největší a kdy naopak společnost neměla téměř žádné problémy 
s pohledávkami po splatnosti. 
 
























2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Rok
Členění pohledávek podle roku jejich vzniku k 31.12.2009




Hodnota pohledávek po splatnosti v jednotlivých letech vyjadřuje výši nesplacených 
pohledávek společnosti vztahujících se k určitému roku, ve kterém vznikly. Z grafu je 
patrné, že se ve společnosti střídají roky, kdy jsou pohledávky po splatnosti velmi nízké 
nebo dokonce žádné, a roky, kdy je výše neuhrazených pohledávek vysoká. Takovým je 
například rok 2004, kdy pohledávky vzrostly oproti předchozímu roku o 600 %. V této 
situaci společnost nedokázala dlužnou částku vymoci svými vlastními prostředky a 
musela se obrátit na inkasní agenturu, která pohledávky vymohla za ni. V následujícím 
roce došlo opět ke snížení. V roce 2009 však pohledávky výrazně vzrostly, a to až na 
13,5 milionu Kč. Tento stav lze připisovat především finanční krizi, která způsobila 
špatnou finanční situaci u většiny podnikatelských subjektů. Společnost se začala 
potýkat se zhoršenou platební morálkou svých obchodních partnerů. Odběratelé v této 
době odkládají splácení pohledávek jak jen je to možné, popřípadě se 
svými obchodními partnery jednají o prodloužení doby splatnosti z důvodu jejich 
současné platební neschopnosti. Dostupné peněžní prostředky využívají spíše pro 
vlastní investiční činnost, než na placení svých obchodních závazků. Velký nárůst 
pohledávek v roce 2009 je způsoben také tím, že většina pohledávek společnosti je 






















2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Rok
Členění pohledávek podle roku jejich vzniku k 30.4.2010
splatná koncem stávajícího roku nebo začátkem následujícího roku. Jak je vidět na grafu 
Členění pohledávek podle roku jejich vzniku k 30.4.2010, značná část pohledávek 





Z grafu na obrázku č. 4 je patrné, že velký nárůst pohledávek v posledním sledovaném 
roce se opakuje ve společnosti každý rok. Hodnota pohledávek za rok 2010 na tomto 
grafu přesahuje 12 milionů Kč. Při srovnání s předchozím grafem k 31.12.2009 můžeme 
vidět, že výše pohledávek za poslední rok je v obou případech velmi vysoká. Jak již 
bylo zmíněno, je to způsobeno tím, že většina pohledávek ve společnosti je splatná až 
ke konci roku. K 31.12.2009 byla výše pohledávek za rok 2009 13,5 milionů Kč. Nyní 
se jejich hodnota snížila na 574 tisíc Kč. Lze tedy předpokládat, že hodnota pohledávek 
za rok 2010 se také sníží začátkem roku následujícího, tedy v roce 2011. Při porovnání 
s předchozím grafem můžeme vidět snížení objemu pohledávek i v roce 2008. Hodnota 
pohledávek vztahující se k tomuto roku je k 30.4.2010 o polovinu menší, než na konci 
roku 2009. 
 

































Průběh splácení pohledávek za rok 2009
 
 
Pohledávky, které se vážou k určitému roku, jsou ve společnosti Spojené 
kartáčovny a.s. postupně spláceny v roce následujícím. Graf na obrázku č. 5 znázorňuje 
postupné splácení pohledávek, které vznikly v roce 2009. K 31.12.2009 byla výše 
pohledávek po splatnosti vztahujících se k tomuto roku 13,5 milionů Kč (stejnou 
hodnotu pro rok 2009 lze vidět i v grafu na obrázku č. 3.). Do konce ledna 2010 
odběratelé uhradili více jak polovinu pohledávek po splatnosti. Hodnota nesplacených 
pohledávek se každý měsíc postupně snižovala. K 30.4.2010 bylo odběrateli splaceno 
95 % všech pohledávek, které v roce 2009 vznikly. Pohledávky po splatnosti za rok 
2009 jsou k tomuto datu ve výši 574 tisíc Kč stejně jako v grafu na obrázku č. 4.  
 
Během následujícího roku je obvykle splaceno 98 % pohledávek vztahujících se 
k předcházejícímu roku. V závislosti na platební schopnosti odběratelů bývá procento 

























do 30 dnů 31 - 60 dnů 61 - 90 dnů nad 90 dnů celkem
Doba splatnosti pohledávek
Členění pohledávek podle doby splatnosti k 31.12.2009
 
 
Z grafu, který zobrazuje pohledávky podle délky jejich splatnosti k 31.12.2009, je 
patrné, že největší část nesplacených pohledávek tvoří pohledávky s dobou splatnosti 
do 30 dnů. Ty tvoří přibližně 55 % všech pohledávek po splatnosti. Zanedbatelné však 
nejsou ani pohledávky se splatností nad 90 dnů ve výši 4.216 tisíc Kč, kterých je 
¼ všech pohledávek. Pohledávky s dobou splatnosti 31 – 60 dnů a 61 – 90 dnů jsou 































do 30 dnů 31 - 60 dnů 61 - 90 dnů nad 90 dnů celkem
Doba splatnosti pohledávek
Členění pohledávek podle doby splatnosti k 30.4.2010
 
 
Graf Členění pohledávek podle doby splatnosti k 30.4.2010 vykazuje obdobné hodnoty 
jako graf na obrázku č. 6. Výše pohledávek s dobou splatnosti od 31 do 60 dnů vzrostla 
přibližně o 500 tisíc Kč oproti konci roku 2009. Ostatní pohledávky se mírně snížily. 
Nejvíce pohledávek po splatnosti má společnost opět u pohledávek se splatností 
do 30 dnů. Nejnižší hodnota je u pohledávek se splatností 61 – 90 dnů, a to 814 tisíc Kč. 
Celkové pohledávky po splatnosti k 30.4.2010 se také snížily. Jejich hodnota je nyní 
ve výši 16,125  milionů Kč. 
 



































































Tento graf vypovídá o tom, že v roce 2009 pohledávky po splatnosti vzrostly až koncem 
roku. V první polovině roku byly hodnoty velmi nízké. To se však od srpna začalo 
měnit. V říjnu již pohledávky překročili hranici jednoho milionu Kč. V prosinci pak 
jejich hodnota přesahovala 9 milionů Kč. Tento stav se ve společnosti Spojené 
kartáčovny a.s. opakuje každý rok. Souvisí to opět se splatností pohledávek, která je zde 
většinou stanovena na konec roku - obvykle na prosinec, popřípadě na leden 
následujícího roku. V důsledku toho, že obchodní partneři nedodržují termíny splatnosti 
a platí až po uplynutí této doby, vznikají společnosti koncem roku tak vysoké 
pohledávky. V roce 2009 se počet pohledávek po splatnosti značně zvýšil i v důsledku 
finanční krize, která ještě zhoršila platební morálku dlužníků.  







































































Tento graf zobrazuje pohledávky za posledních 12 měsíců od května 2009 do dubna 
2010. Při porovnání s předchozím grafem je opět zřejmé, že pohledávky splatné 
ke konci roku 2009 byly začátkem roku 2010 téměř všechny splaceny. Hodnoty 
u jednotlivých měsíců vyjadřují výši pohledávek po splatnosti, které se vztahují 
k danému měsíci a nebyly doposud splaceny. Od začátku roku 2010 se objem 
pohledávek po splatnosti zvyšuje. Úhrada většiny z nich nastane opět koncem roku 
2010 nebo v roce následujícím. 




























Členění pohledávek podle zemí
České republika Slovensko Rusko Ostatní
 
 
Z tohoto grafu je jednoznačně patrné, že ve společnosti převažují pohledávky 
po splatnosti za dlužníky z České republiky. Tyto pohledávky tvoří většinu všech 
pohledávek, které společnosti v daném roce vznikly. Jejich průměrná výše ve 
sledovaném období je 12,5 milionů Kč. To je průměrně 75 % z celkového objemu 
pohledávek v každém sledovaném období. Velikost pohledávek za dlužníky ze 
Slovenska a Ruska je ve srovnatelné výši, přičemž pohledávky za slovenskými dlužníky 
jsou ve všech třech letech vždy přibližně o 500 tisíc Kč vyšší. Pohledávky po splatnosti 
z ostatních zemí, se kterými společnost Spojené kartáčovny a.s. spolupracuje, jsou 





Obrázek 10: Členění pohledávek podle zemí 
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V následující tabulce je uveden procentní podíl pohledávek po splatnosti a pohledávek 
do lhůty splatnosti z celkového objemu pohledávek k 31. 12. 2008 a k 31. 12. 2009. 
Hodnoty v tabulce jsou uvedeny v tisících Kč. Pohledávky jsou ještě dále rozděleny na 
















Tabulka 1: Poměr pohledávek do lhůty a po lhůtě splatnosti 
 
 
Z tabulky lze vyčíst, že objem pohledávek po splatnosti je v obou sledovaných letech 
přibližně 20 % z celkových pohledávek společnosti. Většina z nich jsou pohledávky 
za dlužníky z České republiky. Objem pohledávek po splatnosti se ve společnosti 
Spojené kartáčovny a.s. v roce 2009 oproti roku 2008 zvýšil. Pohledávky za dlužníky 
z České republiky jsou větší než za dlužníky z ostatních zemí jak u pohledávek do lhůty 
splatnosti, tak i u pohledávek po lhůtě splatnosti, přičemž u pohledávek do lhůty 
splatnosti není rozdíl tak výrazný. Zatímco hodnota pohledávek po splatnosti z ostatních 
zemí se ve druhém sledovaném roce snížila, hodnota pohledávek za odběrateli z České 
republiky se ke konci roku 2009 zvýšila o téměř 3 milióny Kč.  Lze z toho vyvodit 
závěr, že ke zhoršení platební morálky došlo pouze u obchodních partnerů z České 







k 31.12.2008 k 31.12.2009 Pohledávky 
v tis. Kč v % v tis. Kč v % 
Do lhůty splatnosti 60 975 60 256 
ČR 35 942 31 876 Z toho: 




Po lhůtě splatnosti 15 270 16 927 
ČR 10 975 13 497 Z toho: 




Celkem 76 195 100,00 77 183 100,00 
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3.2.2 Analýza pohledávek a závazků společnosti 
 
Pro kvalitní řízení pohledávek je nutné je neustále nejen sledovat, ale i analyzovat. 
Cílem společnosti by mělo být, aby doba obratu pohledávek z obchodního styku 
nepřekročila dobu obratu závazků z obchodního styku. 
 
Vzorce pro výpočet těchto ukazatelů viz kapitola 2.7: 
 
                                            OBCHODNÍ POHLEDÁVKY  
DOBA OBRATU POHLEDÁVEK =     




     ZÁVAZKY VŮČI DODAVATELŮM 
DOBA OBRATU ZÁVAZKŮ =   
                        DENNÍ TRŽBY 
 
 
Pro výpočet těchto ukazatelů jsem použila hodnoty z výročních zpráv Spojených 
kartáčoven a.s. za rok 2006, 2007 a 2008. Vhledem k tomu, že společnost má ze zákona 
povinnost ověřovat účetní závěrku auditorem, nejsou ještě výsledky výroční zprávy 
za rok 2009 dostupné. Potřebné údaje jsou v následující tabulce. Částky, které jsou v ní 















2006 2007 2008 
Pohledávky        86 950             74 481             75 709      
Závazky        48 571             38 151             20 826      




Rok    DO zásob   DO pohledávek 
2006    25,88    46,33 
2007    18,06    35,26 
2008    10,53    38,28 
 
 
Doba obratu závazků je ve všech třech sledovaných letech nižší než doba obratu 
pohledávek. Doba obratu závazků se stále snižuje. Znamená to, že doba mezi nákupem 
zásob a jejich úhradou je stále kratší. Společnost tedy platí faktury svým dodavatelům 
velmi brzy. Například v roce 2008 je to průměrně po 10,5 dnech od nákupu zásob. 
 
Co se týče pohledávek, jejich doba obratu je přibližně stejná ve všech třech sledovaných 
obdobích. Jen občas mírně kolísá. Ukazatel vypovídá o tom, že zákazníci pohledávky 
platí průměrně po 40 dnech od nákupu zásob. Společnost by se měla snažit, aby se doba 
obratu pohledávek snižovala a alespoň se přiblížila době obratu závazků. Cílem 
















3.2.3 Způsoby vymáhání pohledávek ve společnosti  
 
V minulosti bylo ve společnosti využíváno různých způsobů vymáhání pohledávek, než 
se ustálil ten současný. Výběr, jak budou pohledávky vymáhány, závisel především 
na výši celkových neuhrazených pohledávek. V případě velkého objemu neuhrazených 
pohledávek si totiž společnost sama s dlužníky poradit nedokázala, a proto musela 
přistoupit k využití služeb inkasních agentur, advokátů a dalších. 
 
Největší problémy s vymáháním pohledávek měla společnost před 7 – 10 lety. Dlužníci 
na upomínky na zaplacení dlužné částky nereagovali. Společnost tedy neměla jinou 
možnost, než se obrátit na někoho jiného s žádostí o pomoc. Nejdříve byly pohledávky 
řešeny soudní cestou. Vzhledem k tomu, že v soudním řízení nebyly pohledávky 
vymoženy, obrátily se Spojené kartáčovny a.s. na společnost zabývající se postoupením 
pohledávek, která od nich veškeré nedobytné pohledávky převzala. V době, kdy došlo 
k jejich postoupení, byla hodnota pohledávek společnosti přibližně ve výši 
11,4 milionů Kč. 
 
Společnost Spojené kartáčovny a.s. své pohledávky také dříve pojišťovala , aby snížila 
riziko, že by dlužník neuhradil dlužnou částku včas. Od tohoto způsobu se však 
postupem času upustilo, protože to bylo pro společnost velmi nevýhodné a také 
nákladné.  
 
Dalším způsobem, který byl ještě před několika lety využíván, bylo řešení vymáhání 
pohledávek přes inkasní agentury. Tento způsob byl velmi účinný, ale také nákladný. 
V posledních letech jsou pohledávky po splatnosti ve společnosti Spojené 
kartáčovny a.s. nižší než byly dříve, proto se od vymáhání pohledávek inkasními 
agenturami již upustilo. Způsob vymáhání a činnost těchto agentur je podrobněji 
popsána v teoretické části mé práce. 
 
V současné době společnost vymáhá své pohledávky především prostřednictvím svých 
vlastních zaměstnanců. Je to dáno tím, že společnost nyní spolupracuje hlavně 
s velkými obchodními řetězci a velkoobchody. Z toho důvodu, že se jedná 
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o dlouhodobou spolupráci, společnost své obchodní partnery dobře zná  a má s nimi 
dobré vztahy, jsou obchody mezi nimi plynulejší a stav neuhrazených pohledávek 
společnosti je nižší než byl dříve. Smlouvy s obchodními řetězci, velkoobchody 
a jinými dlouholetými obchodními partnery jsou obvykle uzavírány jako rámcové 
smlouvy na dobu neurčitou. Jednotlivé objednávky slouží ve společnosti jako kupní 
smlouvy mezi obchodními partnery. 
 
Pokud obchodní partneři neuhradí dlužnou částku včas, jsou nejdříve upomínáni 
prostřednictvím obchodních zástupců společnosti Spojené kartáčovny a.s., kterých je 
v současné době 26. Z toho 20 jich vykonává svou činnost na území celé České 
republiky a zbývajících 6 obchodních zástupců pracuje na území Slovenska. Činnost 
obchodních zástupců spočívá, co se týče vymáhání pohledávek, v tom, že dojíždí za 
jednotlivými odběrateli a osobně s nimi projednávají způsob zaplacení pohledávky po 
lhůtě splatnost. Obchodní zástupci se snaží s dlužníky domluvit na splátkovém 
kalendáři. Pokud toto osobní jednání není úspěšné, přistupuje se k dalším krokům.  
 
Jedním z následujících kroků je omezení nebo úplné zastavení dodávek zboží. Toto 
opatření bývá velice účinné. Ovšem v případě, že ani tento postup nedonutí dlužníka 
pohledávku uhradit, vznikají společnosti problémy s velkým množstvím přebytečných 
zásob. Společnost sice disponuje velkými skladovacími prostory, ale s tím pak souvisí 
i vyšší náklady na skladování a je potřeba najít jiné odbytiště pro tyto výrobky. 
Společnost si i při běžném provozu drží velké množství zásob. Cílem společnosti je 
především spokojenost zákazníků. Výrobky jsou klientům dodávány do 3 pracovních 
dnů, přestože jejich výroba trvá v průměru 3 týdny.  
 
Pokud jsou obchodní zástupci při jednání s dlužníky neúspěšní, předají řešení problému 
s vymáháním pohledávek obchodní ředitelce společnosti Spojené kartáčovny a.s., která 
celou věc projednává s dlužníky. Jejím cílem je stanovení způsobu, jakým se bude dále 
postupovat pro získání peněžních prostředků od dlužníka za dodané zboží. Obvykle se 
obě strany dohodnou na postupném splácení dluhu prostřednictvím splátkového 
kalendáře. Výše splátek se stanoví tak, aby vyhovovaly jak společnosti jako věřiteli, tak 
i platební schopnosti dlužníků. Obchodní ředitelka s dlužníky domluví určitý postup, 
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který může být následující: Dlužník uhradí Spojeným kartáčovnám a.s. částku ve výši 
50.000 Kč a společnost mu dodá zboží pouze ve výši 30.000 Kč. Částka 20.000 Kč tedy 
bude představovat splátku dluhu dle dohodnutého splátkového kalendáře. 
 
V případě, že ani po telefonickém kontaktu obchodní ředitelky s dlužníky nebude 
dlužná částka uhrazena, předává společnost Spojené kartáčovny a.s. řešení problému 
advokátovi. Advokát nejdříve dlužníka obešle dopisem, ve kterém ho vyzve k zaplacení 
pohledávky. Tento dopis dále obsahuje upozornění, že pokud dlužník nezaplatí, bude 
proti němu zahájeno soudní řízení. Ukázka výzvy od advokáta k zaplacení je uvedena 
v příloze mé práce. 
 
V současné době společnost řeší dvě pohledávky po splatnosti, které stále ještě nejsou 
zaplaceny. Obě se pohybují v řádu stovek tisíc korun. Jednou z nich je pohledávka za 
dlužníkem ze Slovenska, která je řešena prostřednictvím soudu. Jedná se však 
o dlouholetý proces, který stále nebyl pravomocně ukončen. Druhá pohledávka ve výši 
150 tisíc Kč byla přihlášena v rámci insolvenčního řízení. Tato pohledávka vznikla za 
dlužníkem z České republiky. Ostatní pohledávky po splatnosti jsou v současné době 














4 Vlastní návrhy řešení 
 
 
Aby bylo vymáhání pohledávek efektivní, měla by se společnost jeho řešením zabývat 
ještě před vznikem pohledávek. Pokud totiž společnost použije zajišťovací prostředky 
pro případ vzniku pohledávek, které nebudou splaceny, je pak i jejich vymáhání 
jednodušší. V opačném případě si společnost nemůže být jistá, že bude pohledávka 
zaplacena řádně a včas. Proto se v této části zaměřím nejdříve na doporučení 
zajišťovacích prostředků a následně na návrhy týkající se vymáhání pohledávek. 
 
V případě, že má společnost  pohledávky po splatnosti za dlužníkem, který z určitého 
důvodu nezaplatil, doporučila bych jednat rychle. Včasné jednání je obvykle klíčem 
k úspěchu a je velká šance, že bude pohledávka uhrazena. Pokud by společnost dlouho 
vyčkávala v přesvědčení, že dlužník po upomínání zaplatí, nemusela by být dlužná 
částka vůbec zaplacena. Lze předpokládat, že pokud dlužník nereaguje na první výzvu, 
nebude reagovat ani na tu další.  
 
Za největší problém společnosti považuji nezaplacené pohledávky po lhůtě splatnosti. 
V rámci přecházení procesu vymáhání pohledávek, který je zdlouhavý a finančně 
náročný, bych společnosti Spojené kartáčovny a.s. doporučila zavést určitá preventivní 
opatření. 
 
Takovým opatřením je například placení záloh předem. Určité procento kupní ceny by 
kupující zaplatili před dodáním zboží a zbytek by doplatili po jeho dodání. Zálohové 
platby zajistí společnosti peněžní prostředky, které může dále investovat, a sníží riziko 
vzniku pohledávek po splatnosti. Společnost také může požadovat úplné zaplacení 
kupní ceny dopředu. Při opakujícím se pozdním placení, ale i u nových obchodních 
partnerů, bych doporučila zavedení plateb za zboží v hotovosti při dodání odběrateli.  
 
Dalším opatřením, které by společnost mohla využít, je poskytnutí určitých výhod 
obchodním partnerům, kteří platí včas. Takovou výhodou je skonto neboli sleva. Skonto 
představuje určitou slevu v řádu několika procent z původně sjednané kupní ceny. Toto 
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opatření slouží jako motivace pro dlužníky, aby své závazky uhradili ve lhůtě splatnosti. 
Skonto lze využít i pro platby v hotovosti. 
 
Dále bych společnosti doporučila sjednání úroků z prodlení, které jsou upraveny 
v nařízení vlády č. 142/1994 Sb. Výši úroků z prodlení lze dohodnout ve smlouvě 
v závislosti na době, po které bude dlužná částka uhrazena. Úroky z prodlení by mohly 
být sjednány například tímto způsobem: 
 
- zaplacení do 30 dnů po splatnosti, úrok z prodlení ve výši 0,03 % 
- zaplacení do 60 dnů po splatnosti, úrok z prodlení ve výši 0,1 % 
- zaplacení do 90 dnů po splatnosti, úrok z prodlení ve výši 0,5 %. 
 
Čím je delší doba po splatnosti, tím se výše úroků zvyšuje. Takto však nelze postupovat 
donekonečna. Pokud dlužník do určité lhůty pohledávku neuhradí, je třeba přistoupit 
k jejímu vymáhání soudní cestou. 
 
Společnost spojené kartáčovny a.s. dříve využívala jako zajišťovací prostředek pojištění 
pohledávek, od kterého z důvodů neúčelnosti a vysokých nákladů upustila. Doporučila 
bych společnosti tento způsob zajištění opět využívat, ovšem ne pro všechny 
pohledávky, ale pouze pro ty, které vznikají za novými obchodními partnery nebo u 
pohledávek vyšší hodnoty, např. nad 100 tisíc Kč. 
 
Domnívám se, že jeden z nejlepších způsobů zajištění je notářský zápis s doložkou 
vykonatelnosti, který by společnost opravňoval podat návrh na výkon rozhodnutí dle 
OSŘ nebo na exekuci. Toto preventivní opatření proces vymáhání pohledávek ve 
společnosti urychlí a také zjednoduší.  
 
Efektivní vymáhání pohledávek úzce souvisí s jejich správnou klasifikací a analýzou. 
Doporučila bych společnosti využití ještě dalšího členění pohledávek, a to podle 
velikosti jejich objemu. Podle mého názoru je při vymáhání pohledávek účelné vymáhat 
pohledávky nejdříve od dlužníků s vysokým objemem pohledávek po splatnosti vůči 
společnosti, např. nad 100 tisíc Kč, a pak teprve pohledávky nižší hodnoty. Postup bych 
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zvolila z důvodu vázanosti velkého objemu peněžních prostředků v takových 
pohledávkách. Jejich zaplacením by společnost získala prostředky pro vlastní rozvoj. 
Pohledávky mohou být na základě tohoto kritéria členěny například na pohledávky do 
50 tisíc Kč, nad 50 tisíc Kč a do 100 tisíc Kč, nad 100 tisíc Kč a do 200 tisíc Kč a vyšší 
než 200 tisíc Kč. 
 
Dále by ve společnosti měla probíhat důsledná analýza nových obchodních partnerů, 
např. podle referencí o nich. Analýza by měla také zahrnovat zjištění informací 
o platební schopnosti obchodního partnera. Informace lze získat například z obchodního 
rejstříku, který je dostupný na portálu www.justice.cz. Součástí obchodního rejstříku je 
sbírka listin, která obsahuje například výroční zprávy a účetní závěrky. Je důležité 
získat co nejvíce informací o obchodním partnerovi před uzavřením smlouvy. 
 
Na základě analýzy doby obratu pohledávek a závazků bylo zjištěno, že společnost 
hradí své závazky průměrně po 10,5 dnech a obchodní partneři společnosti splácí 
pohledávky přibližně po 40 dnech od nákupu zásob. Pro efektivní řízení pohledávek 
a závazků bych společnosti doporučila, aby doba obratu závazků byla delší než doba 
obratu pohledávek. V současné situaci společnost poskytuje dlužníkům obchodní úvěr. 
Pokud by naopak doba obratu závazků byla delší než doba obratu pohledávek, měla by 
společnost k dispozici větší množství peněžních prostředků. 
 
Ve společnosti Spojené kartáčovny a.s. bych dále doporučila obeslání dlužníka dopisem 
v den následující po dni splatnosti pohledávky, kde by byl upozorněn na uplynutí lhůty 
pro zaplacení pohledávky. Dále by byl dlužník v dopise vyzván k zaplacení pohledávky 
a byla by mu poskytnuta dodatečná lhůta k plnění. Nová lhůta by mohla být 
prodloužena např. o 14 dnů od konce původní lhůty. Tento dopis by měl také 
informovat o důsledcích, pokud dlužník nezaplatí – zastavení dodávek zboží a předání 
řešení problému advokátovi. V případě, že by dlužník ani po této upomínce společnosti 
nezaplatil, měla by dlužníkovi odeslat dopis s návrhem splátkového kalendáře 
k podpisu. Pokud by dlužníkovi podmínky stanovené ve splátkovém kalendáři 
nevyhovovaly, následovalo by jejich projednání s obchodní ředitelkou společnosti 
Spojené kartáčovny a.s.. Na základě vzájemného jednání by byl sepsán nový návrh 
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splátkového kalendáře, který by následně obě strany podepsaly. V případě, že by 
dlužník na návrh splátkového kalendáře nereagoval, doporučila bych řešení problému 
soudní cestou. 
 
Vhledem k tomu, že společnost Spojené kartáčovny a.s. má mnoho obchodních partnerů 
a velké množství pohledávek, doporučila bych jí pro jejich efektivní správu 
specializovaný software zaměřený na řízení a vymáhání pohledávek ve společnosti. 
Takových programů existuje na trhu několik. Většina společností zabývajících se 
tvorbou a prodejem softwaru umožňuje svým zákazníkům sestavení softwaru na míru 
podle jejich potřeb a požadavků. 
 
Díky takovému softwaru by společnost měla všechny informace o pohledávkách 
a dlužnících pohromadě. Program slouží nejen pro správu pohledávek a informací 
o obchodních partnerech a dlužnících, dále také upozorňuje na důležité termíny jako je 
konec lhůt pro zaplacení pohledávek a umožňuje vedení podrobných informací 
o přijatých platbách.  
 
Kromě správy pohledávek jsou tyto programy zaměřeny i na jejich vymáhání. 
Následující den po uplynutí lhůty splatnosti pohledávek jsou dlužníci upomínáni 
prostřednictvím elektronické pošty nebo SMS zpráv, aby zaplatili dlužnou částku. 
Zákazník si může v programu nastavit text zprávy, která bude dlužníkům automaticky 
odesílána. Pro každou pohledávku lze v programu zvolit různé úkoly, které mají být 
provedeny. Vhledem k tomu, že takový program po zadání vstupních dat 
a požadovaných úkolů pracuje zcela automatizovaně, je pro společnost velkým 
přínosem především z hlediska ušetřeného času.  
 
Většina společností nabízejících takový software umožňuje jeho propojení i s jinými 
programy využívanými ve společnosti klienta. Propojen může být například s účetním 
program, ze kterého jsou potřebné informace přeposílány a zpracovávány programem 
pro správu a vymáhání pohledávek a naopak. Propojení několika programů ve 
společnosti také umožní zastavení dodávek zboží v jediném kroku. 
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Software zajišťující správu a vymáhání pohledávek bych ve společnosti upřednostnila 
před výše zmiňovaným odesíláním dopisu dlužníkovi. Nespornou výhodou tohoto 
softwaru je ušetřený čas, odeslání upomínky provede za zaměstnance společnosti 
automaticky po uplynutí doby splatnosti. Pokud by dlužníci na výzvu k zaplacení 
dlužné částky nereagovali, následovalo by odeslání již zmíněného návrhu splátkového 
kalendáře k podpisu.  
 
Společnosti Spojené kartáčovny a.s. bych dále doporučila, aby při uzavírání nových 
obchodů se zákazníky byla podepsána i rozhodčí doložka pro případ, že by k nějakému 
sporu v budoucnu došlo. Rozhodčí řízení je spojeno s určitými výhodami oproti 
občanskému soudnímu řízení. Před zahájením rozhodčího řízení se strany mohou na 
osobě rozhodce samy dohodnout, jednání pak probíhá na jimi zvoleném místě a obvykle 
trvá kratší dobu než soudní řízení vedené podle OSŘ – zatímco rozhodčí řízení trvá 
většinou v řádu několika měsíců, u soudu může řízení probíhat i několik let. Délku 
rozhodčího řízení ovlivňuje skutečnost, že řízení před rozhodčím soudem je 
jednoinstanční a proti rozhodnutí tohoto soudu se nelze odvolat. S řízením před 
rozhodčím soudem jsou spojeny také nižší poplatky než při občanském soudním řízení, 
a to přibližně o 25 %. V případě většího počtu žalob u rozhodčího soudu lze navíc 
dohodnout i nižší poplatky. Společnosti bych tedy doporučila upřednostnit rozhodčí 
řízení před občanským soudním řízením.  
 
Pokud dlužník nesplní, co mu uložil soud v občanském soudním řízení nebo rozhodčím 
řízení, je nutné podat návrh na výkon rozhodnutí. U návrhu na výkon rozhodnutí v OSŘ 
je oprávněný povinen označit způsob výkonu rozhodnutí, zatímco u exekuce způsob 
provedení určí pověřený soudní exekutor. Exekutor si také sám zjistí informace 
o majetku povinného, proto je tento způsob pro věřitele jednodušší. Na základě těchto 
skutečností bych společnosti doporučila provedení exekuce soudním exekutorem. 
 
Vymáhání pohledávek mimosoudní cestou prostřednictvím inkasních agentur je dle 
mého názoru velice nákladné. Mimo provize si některé inkasní agentury účtují také 
poplatky za zpracování případu nebo uzavření smlouvy. Proto bych upřednostnila 





Cílem mé práce bylo nelezení nejefektivnějšího způsobu vymáhání pohledávek 
ve společnosti Spojené kartáčovny a.s. a doporučení preventivních opatření, která by 
proces vymáhání pohledávek usnadnila. V práci byly popsány různé způsoby, jak 
předcházet problémům s vymáháním pohledávek, a způsoby, kterými lze vymáhání 
řešit, ať již soudní nebo mimosoudní cestou. 
 
Na základě analýzy pohledávek a způsobů jejich vymáhání ve společnosti Spojené 
kartáčovny a.s. byly posouzeny možnosti zajištění a metody vymáhání a následně byl 
společnosti navržen nejefektivnější způsob řízení a vymáhání pohledávek z hlediska 
financí i času. Z analýzy současných způsobů vymáhání pohledávek bylo zjištěno, že 
kroky, kterými společnost při vymáhání pohledávek postupuje, jsou nákladné 
a neefektivní. Společnosti byl proto navržen jiný postup. V současné době je největším 
problémem společnosti Spojené kartáčovny a.s. nedodržování termínů splatnosti 
pohledávek ze strany kupujících. Domnívám se, že by se společnost tímto problémem 
měla zabývat ještě před vznikem pohledávky, proto byly doporučeny efektivnější 
metody zajištění pohledávek, než které jsou používány v současné době. Doporučeným 
preventivním opatřením je sepsání notářského zápisu s doložkou přímé vykonatelnosti, 
pojištění pohledávek v hodnotě nad 100.000 Kč, zavedení placení úroků z prodlení a 
zálohových plateb. Naopak jako motivace k včasnému placení bylo společnosti 
doporučeno poskytnutí skonta při dodržení doby splatnosti. Tato opatření zabrání nebo 
alespoň omezí vznik pohledávek po splatnosti ve společnosti Spojené kartáčovny a.s.. 
Ohledně odesílání upomínek dlužníkům bylo společnosti doporučeno využití 
specializovaného softwaru pro správu a vymáhání pohledávek, který odesílá následující 
den po skončení lhůty splatnosti upomínky dlužníkovi automaticky.  
 
Společnosti Spojené kartáčovny a.s. bylo dále doporučeno rychlé jednání v případě, že 
by ani po upomínání nedošlo k zaplacení dlužné částky. Při řešení sporů bylo 
společnosti doporučeno vymáhání pohledávek soudní cestou v rámci rozhodčího řízení. 
Tento způsob byl zvolen především z důvodu nižších nákladů, které při řízení vznikají, 
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a rychlosti jednání. Pokud by dlužník nesplnil, co mu bylo uloženo rozhodčím soudem, 
bylo doporučeno podat návrh na nařízení exekuce. Doba, po kterou řízení probíhá, je 
závislá především na vhodném zvolení zajišťovacích prostředků a na dostatku důkazů. 
Proto byl společnosti doporučen postup, který by měl přispět ke zkrácení řízení. 
 
Cílem mé práce tedy bylo doporučit společnosti Spojené kartáčovny a.s. efektivnější 
způsob vymáhání pohledávek. V teoretické části mé práce byli popsány způsoby 
vymáhání pohledávek a definovány základní pojmy týkající se pohledávek a jejich 
zajištění. Ve vlastních návrzích řešení byly doporučeny preventivní opatření, jak 
problémům s vymáháním pohledávek předcházet, a zvolen vhodný způsob vymáhání 
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Seznam použitých zkratek a symbolů 
 
 
§ -  paragraf 
% - procento 
tzv. – takzvaný 
aj. – a jiné 
apod. – a podobně 
tj. – to je 
např. – například 
OSŘ – občanský soudní řád 
AIA – Asociace inkasních agentur 
tis. – tisíc  
DO – doba obratu 
f.č. – faktura číslo 

















Příloha č. 1 – Upomínka 
Příloha č. 2 – Výzva advokáta 
 Přílohy  
 
 
Příloha č.1: Upomínka 
 
       Pan 
       NOVÁK JIŘÍ 
       SASOV 2 










Upozorňujeme Vás, že dle naší účetní evidence jste dosud neuhradili níže uvedené 
faktury. V případě, že jste naší pohledávku již uhradili, přijměte naši omluvu a 
zašlete nám kopii předmětného výpisu z Vaší banky. 
 
Pokud jste nám však dlužnou částku dosud neuhradili, pokládejte tuto výzvu za 
poslední pokus vyřešit její úhradu smírnou cestou. Po marném uplynutí lhůty 14ti 
dnů, kterou jsme Vám k úhradě dlužné částky poskytli, budeme již bez dalšího 
upozornění řešit její úhradu prostřednictvím soudní žaloby. 
 
 
Variabilní symbol Datum vystavení Datum splatnosti Částka Kč 
  
850300045  31.10.2009  30.12.2009  128.461,-- 
850300061  27.11.2009  26.1.2010  129.309,-- 
 






Vyřizuje: Ing. Šárka Zbrojková 
E-mail:     zbrojkova@spokar.com 
Tel.:          +420 565 302 310  
 Příloha č.2: Výzva advokáta 
 
Mgr. Blanka Severová – advokátka 
Zapsaná v seznamu advokátů ČAK pod č. 04090 
Pelhřimov, Karlovo nám. 167, PSČ 393 01 












Vážený pane Nováku, 
 
Obracím se na Vás v zastoupení mého klienta, společnosti Spojené kartáčovny 
a.s., sídlo Pelhřimov, Libkovodská 1428, abych Vás vyzvala jejím jménem 
k zaplacení finanční částky v celkové výši 257.770,-- Kč, kterou podle účetní 
evidence společnosti Spojené kartáčovny a.s. dosud dlužíte za dodané zboží 
v roce 2009. Povinnost k zaplacení uvedené částky vyplývá z následujících 
daňových dokladů, jejichž fotokopie přikládám k tomuto dopisu: 
 
f.č. 850300045  na částku 128.461,-- Kč 
f.č. 850300061  na částku 129.309,-- Kč 
 
Žádám Vás o úhradu dlužné částky v celkové výši 257.770,-- Kč společnosti 
Spojené kartáčovny a.s. na její účet u ČSOB, a.s., č.ú. 8010-103603453/0300 
nejpozději do 15 dnů od doručení tohoto dopisu. Pokud v poskytnuté lhůtě dluh 
neuhradíte nebo nenavrhnete jiný způsob úhrady, budu nucena vymáhat zaplacení 






Mgr. Blanka Severová 
advokátka 
